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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na problematiku efektivního řízení nákladů. Podrobně 
pojednává o členění nákladů a představuje hlavní nástroj jejich řízení – kalkulace. 
V první části práce jsou obsaženy teoretické poznatky, které se týkají dané 
problematiky. Druhou část práce tvoří analýza řízení nákladů v konkrétním výrobním 
podniku. Závěrem je zhodnocen současně používaný způsob kalkulace nákladů a je 




The thesis is focused on issues of effective cost control. It, in detail, discusses the 
structure and dividing of costs and introduces the main instrument of cost control - 
calculations. The first part of the thesis covers theoretical findings concerning the given 
issue. The second part is comprised of cost control analysis in a particular 
manufacturing company. In conclusion, the present method of cost calculation in use is 
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„Podnikání je neodmyslitelně spojeno s efektivností, tedy s dosahováním ekonomického 
efektu, tj. zisku. Je-li cena dána trhem, pak k zajištění potřebného zisku je nutné 
udržovat náklady na výrobu či jinou ekonomickou činnost v žádoucí výši. To se ovšem 
neděje automaticky, k tomu je zapotřebí cílevědomé, aktivní řídící činnosti, která  
k tomu může využít různých instrumentů řízení nákladů na jednotlivé výkony.“1 
 
Předpokladem dlouhodobé existence prosperujícího podniku je dosahování zisku. Zisku 
však nelze dosahovat neomezeným zvyšováním výnosů (je omezeno kapacitou podniku, 
poptávkou atd.). Vedoucí pracovníci si stále více začínají uvědomovat, že k tomu, aby 
podnik efektivně hospodařil, je stále důležitější sledování nákladů, jejich podrobná 
analýza a snaha o minimalizaci. 
 
Problematika sledování nákladů, výnosů a jejich rozdělení, dále také kalkulace cen 
jednotlivých výkonů a analýza jejich ziskovosti, spadá v podniku pod oblast 
manažerského účetnictví. Součástí tohoto typu účetnictví je také účetnictví nákladové, 
které je zaměřeno především na podrobnou analýzu mnoha nákladů, které v podniku 
každodenně vznikají. Jeho správná implementace dokáže jednotlivé náklady zpřehlednit 
a rozčlenit podle druhu, účelu či odpovědnosti za jejich vznik.  
 
V dnešním vysoce konkurenčním podnikatelském prostředí jsou podniky čím dál více 
nuceni zvyšovat svoji výkonnost. Ta bývá ovlivněna mnoha faktory, které jsou jak 
vnějšího, tak vnitřního charakteru. Mezi cesty, jak dosáhnout úspěchu, můžeme zařadit 
právě i efektivní řízení nákladů. Pomocí nástrojů pro řízení nákladů, jako jsou například 
kalkulace, které budou hlavní náplní této práce, může management podniku lépe 
vyhodnocovat náklady, optimalizovat jejich strukturu a výši. Díky tomu pak lze 
zvyšovat zisk společnosti.  
 
  
                                                 
1
 HRADECKÝ, M., KONEČNÝ, M. Kalkulace pro podnikatele. 2003. s. 9. 
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1. CÍLE A METODIKA PRÁCE 
 
Tématu efektivního řízení nákladů v podniku jsem se rozhodla věnovat z toho důvodu, 
že právě náklady jsou významnými činiteli hospodaření každé společnosti. Toto téma je 
stále aktuální a významné pro všechny podnikatelské subjekty. Každý podnik se v této 
oblasti může zlepšovat. K tomu, aby dokázal svoje náklady správně řídit, je nutné 
zavést správný systém. Ne všechny metody jsou ale optimální pro daný podnik. Z toho 
důvodu je nezbytné nejprve analyzovat současný systém řízení nákladů a zhodnotit jeho 
možné nedostatky. Následně lze navrhnout jeho zefektivnění.  
 
Domnívám se, že podniky plně nevyužívají výhod, které poskytuje nákladové 
účetnictví. Tradiční podnikové nákladové a kalkulační systémy jsou již v mnoha 
případech zastaralé a nestačí reagovat na potřeby současného managementu. 
V souvislosti s rozvojem výrobních technologií v posledních desetiletích se změnil 
charakter výroby, portfolio produktů a v důsledku toho i struktura nákladů, které při 
podnikatelské činnosti vznikají. Významně narostl podíl režijních nákladů na celkových 
nákladech a zvýšila se tak důležitost jejich řízení. Vedle růstu režijních nákladů se mění 
i jejich složení. U každé režijní činnosti je jiná příčina spotřeby a vztah k objemu 
prováděných výkonu se liší.  
 
Tato práce je rozdělena do dvou částí - na teoretickou a praktickou. V první části se 
budu zabývat teoretickými poznatky z oblasti řízení nákladů, především členěním 
nákladů z různých hledisek. Dále bude pojednáno o problematice kalkulací, jejich 
členění a metodách sestavení. Ve druhé části, která je praktická, představím vybraný 
podnik z oblasti strojírenského průmyslu a budu analyzovat systém řízení nákladů 
v tomto podniku. 
 
Stěžejním cílem této práce je právě analýza systému řízení nákladů v konkrétním 
podniku se zaměřením na současně používanou metodu kalkulace nákladů a způsob 
rozvrhování nepřímých nákladů na jednotlivé výrobky. Na základě výsledků této 
analýzy je pak nutné posoudit její vhodnost pro daný podnik, nalézt slabé stránky a 
možnosti pro zlepšení. Po tomto zhodnocení bude mým cílem navrhnout nový systém 
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řízení nákladů, nebo alespoň zefektivnění systému stávajícího. Na závěr provedu 
srovnání současného stavu a nově navržené metody. 
 
Vzhledem k tomu, že podnik, který jsem si vybrala pro analytickou část, produkuje 
několik druhů výrobků, tak mým dílčím cílem bude také posouzení nákladnosti 
jednotlivých produktů a jejich přínosu na celkovém zisku.  
 
V této diplomové práci použiji obecnou metodu analýzy a syntézy. Jako základní 
podklady mi poslouží informace získané z rozhovorů s managementem analyzovaného 




















2. TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
 
2.1. Vztahy a rozdíly mezi nákladovým, manažerským a 
finančním    účetnictvím 
 
V dobře fungujícím podniku je nutné členit účetní informace podle toho, zda jsou 
určeny externím nebo interním uživatelům. Různorodé informační potřeby jednotlivých 
uživatelů není možné uspokojit jediným systémem. Rozdílné požadavky externích a 
interních uživatelů na účetní informace jsou konkretizovány v odlišnostech z hlediska 
jejich obsahu, podrobnosti, rozsahu, časové orientace a pravidelnosti jejich poskytování. 
Informace pro obě skupiny uživatelů jsou zprostředkovávány dvěma samostatnými 
účetními okruhy, a to finančním účetnictvím a nákladovým účetnictvím.2 
 
2.1.1. Finanční účetnictví  
 
Klasické finanční účetnictví je určeno především externím uživatelům, jako jsou 
například vlastníci podniku, banky, finanční instituce, orgány státní správy. Informace 
z finančního účetnictví  jsou charakteristické tím, že poskytují informaci o dosaženém 
výsledku v minulosti, jsou jednotné, průkazné, přesné a rozsah informací je za celý 
podnik. Finanční účetnictví je vázáno právními předpisy a účetními zásadami. Cílem 
finančního účetnictví je srovnatelnost poskytovaných informací v čase mezi 
jednotlivými subjekty.3  
 
2.1.2. Nákladové účetnictví 
 
Nákladové účetnictví je určeno zejména interním uživatelům, vedení podniku. 
Informace získané z nákladového účetnictví pomáhají řídícím pracovníkům 
v rozhodovacích procesech. Informace z nákladového účetnictví se vyznačují především 
tím, že poskytují managementu mnohem více aktuálních a přesných informací, než je 
schopno zajistit finanční účetnictví. Rozsah informací v nákladovém účetnictví je za 
                                                 
2
 FIBÍROVÁ, J. Nákladové účetnictví: (manažerské účetnictví I). 2000. s. 7. 
3
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L. Hodnotové nástroje řízení a měření výkonnosti podniku. 2005. s. 21. 
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útvary, výrobky nebo procesy a není vázáno žádnými právními předpisy. Nákladové 
účetnictví tedy podává informace o tom, jaké jsou náklady, zisk, marže u hotových nebo 
dílčích výrobků, prací a služeb v podniku prováděných. Také přináší informace o tom, 
jak k celopodnikovým výsledkům přispívají jednotlivé útvary podniku. Hlavním cílem 
nákladového účetnictví je „dát podklady pro řízení reprodukčního procesu 
v podmínkách, kdy o základních parametrech již bylo rozhodnuto“4. 
 
2.1.3. Manažerské účetnictví  
 
Tento druh účetnictví můžeme charakterizovat jako systém, který zobrazuje a zkoumá 
ekonomickou realitu tím, že eviduje, třídí, seskupuje, analyzuje a uspořádává informace 
o podnikatelské činnosti do přehledů, výkazů a jiných podkladů, ústících do návrhů či 
opatření, která mají pomoci řídícím pracovníkům při jejich rozhodování a řízení. Na 
rozdíl od finančního účetnictví se manažerské účetnictví nemusí řídit zákonem danými 
pravidly pro vedení účetnictví a podnik není povinen ho vést. Manažerské účetnictví 
zahrnuje všechny funkce nákladového účetnictví, navíc však obsahuje vypracovávání 
analýz a dalších podkladů pro rozhodování managementu podniku včetně návrhů na 
opatření. Jeho součástí je také vypracování plánů a rozpočtů.  
 
Manažerské účetnictví tedy zahrnuje tři velmi úzce provázané subsystémy, které jsou 
v poskytování dat rovnocenné, jedná se o: 




Využíváním nástrojů manažerského účetnictví, zpracováváním těchto dat do podoby 
informací použitelných k řízení podniku a jejich předáváním manažerům se zabývá 
controlling.5 
Následující schéma zobrazuje různé informace, které by manažerské účetnictví mělo 
nabídnout o nákladech.  
                                                 
4
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006. s. 21. 
5
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995. s. 11. 
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2.2. Náklady podniku  a jejich členění 
 
2.2.1. Pojetí nákladů 
 
Ekonomická teorie definuje náklady jako v penězích oceněnou spotřebu výrobních 
faktorů včetně nezbytných výdajů nutných k dosažení výnosů. Tím odlišuje náklady od 
peněžních výdajů.6 
 
Podrobnější rozčlenění nákladů do stejnorodých skupin je jedním z důležitých 
předpokladů jejich účinného řízení. Je nutné si uvědomit, že klasifikace musí být 
vyvolána účelovou potřebou – vztahem k řešení určitého problému.7 
 
Existuje řada způsobů, jak roztřídit náklady do stejnorodých skupin. Více 
v následujících kapitolách. 
 
2.2.2. Druhové členění nákladů 
 
Toto třídění se uplatňuje jako základní typ ve finančním účetnictví a odpovídá tedy 
svým členěním požadavkům externích uživatelů, pro které jsou výstupy (v podobě 
účetních výkazů) určeny. Podrobné druhové členění nalezneme v účetní osnově a ve 
výkazu zisku a ztrát. 
Mezi základní nákladové druhy patří: 8  
a) spotřeba materiálu 
b) spotřeba a použití externích prací a služeb 
c) mzdové a ostatní osobní náklady 
d) odpisy dlouhodobého majetku 
e) finanční náklady  
 
 
                                                 
6
 SYNEK, M. a kol. Ekonomika a řízení podniku. 1997. s. 155. 
7
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995. s. 13. 
8
 HRADECKÝ, M., KONEČNÝ, M. Kalkulace pro podnikatele. 2003. s. 23. 
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Vstupující nákladové druhy mají tyto vlastnosti:9 
• jedná se o náklady prvotní, zaznamenávané hned při vstupu do podniku 
• vznikají spotřebou výrobků a služeb externích dodavatelů, jsou to náklady externí 
• jsou to náklady jednoduché, protože je nelze rozlišit na jednodušší složky 
 
Druhové členění nedává podklady pro vyjádření příčiny vynaložených nákladů 
(nevyjadřuje svého věcného nositele), používá se proto právě při vykazování nákladů ve 
výsledovce.10  
 
2.2.3. Účelové členění nákladů 
 
Jedná se o třídění nákladů podle místa jejich vzniku a odpovědnosti, což umožňuje 
managementu sledovat výsledky hospodaření jednotlivých středisek, nikoliv jen 
podniku jako celku. Těmito náklady se zabývá manažerské účetnictví. Toto členění 
umožňuje hodnotit přiměřenost vzniklých nákladů. 
 
Tyto náklady se dále člení podle jejich vztahu k technologickému procesu na: 11 
• náklady technologické, týkající se dané kalkulační jednice, vyvolané přímo 
technologickým procesem 
• náklady na obsluhu a řízení příslušné činnosti 
 
Část technologických nákladů, které přímo souvisejí s jednotkou výkonu, je označována 
jako jednicové náklady. Ostatní technologické náklady související s technologickým 
procesem jako celkem a náklady na obsluhu a řízení tvoří náklady režijní. Hlavním 
nástrojem řízení režijních nákladů jsou kalkulace a rozpočty, které jsou rozvrhovány 




                                                 
9
  KRÁL, B a kol. Manažerské účetnictví. 2006. s. 65. 
10
 tamtéž, s. 66. 
11
 HRADECKÝ, M., KONEČNÝ, M. Kalkulace pro podnikatele. 2003. s. 25. 
12
 SYNEK, M. Manažerská ekonomika. 2001. s. 75. 
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2.2.4. Kalkulační členění nákladů 
 
Jedná se o zvláštní typ účelového členění nákladů. Přiřazuje náklady k výkonům 
z hlediska příčinných vazeb.  
 
2.2.4.1. Náklady přímé 
 
Pokud náklady bezprostředně souvisejí s konkrétním druhem výkonů, jedná se o 
náklady přímé. Do přímých nákladů patří veškeré jednicové náklady a z režijních ty, 
které se spotřebovávají přímo v souvislosti s konkrétním výrobkem. Náklady přímo 
přiřaditelné objektu alokace dělíme na: 
 
• Jednicový materiál – počítáme sem veškerý materiál, který je součástí 
výrobku, nebo přispívá k jeho výrobě. 
• Jednicové mzdy – zahrnujeme zde všechny mzdy pracovníků podílejících se na 
výrobě konkrétního výkonu.  
• Ostatní jednicové náklady – k této položce přiřazujeme všechny ostatní 
náklady související s výrobou konkrétního výrobku, např. náklady na licence, 
speciální nářadí, atd. 
 
2.2.4.2. Náklady nepřímé 
 
Nepřímé náklady se neváží pouze k jednomu druhu výkonu, ale zabezpečují výrobu 
jako celek. V odborné literatuře se ne náhodou objevují nepřímé náklady v úzkém 
vztahu k termínu režijních nákladů. Oba uvedené termíny spolu souvisejí, a to 
nemožností přiřazení nákladů jednotlivému výkonu.13 Nepřímé náklady, stejně jako 
režijní náklady, mají celopodnikový charakter, tedy důvod jejich výdaje ovlivňuje 
nejenom existenci určitého produktu nebo výkonu, ale mnohdy existenci celého 
výrobkového portfolia, a nebo existenci podniku samotného. Tyto náklady, u kterých 
                                                 
13
 WÖHE, G. Úvod do podnikového hospodářství. 1995. s. 631. 
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nelze přímo stanovit, v jaké výši či míře se podílejí na konkrétním výrobku či službě,  
se přiřazují k jednicovým pomocí zvolených veličin. 14  
 
Jedná se především o výrobní, správní a odbytové režie.   
 
• Výrobní režie – počítáme k ní všechny náklady vznikající se zajištěním   
celkového výrobního procesu a jejich konkrétní podoba je závislá na druhu  
činnosti podnikání.  
 
Mezi nejvýznamnější položky patří: 
- „spotřeba režijního materiálu, např. materiál pro opravy a údržbu, čistící 
prostředky, pracovní vybavení, ochranné pomůcky, kancelářské potřeby apod.  
- spotřeba energie – např. elektřina, plyn, voda apod. 
- režijní mzdy – např. platy managementu výroby, prémie a odměny, mzdy 
režijních dělníků, příplatky a poplatky atd. 
- sociální a zdravotní pojištění všech pracovníků 
- odpisy dlouhodobého hmotného i nehmotného majetku.“15 
 
• Správní režie – zahrnuje náklady na řízení a správu podniku jako celku. Patří 
sem např. náklady na kancelářské potřeby, odpisy administrativních budov, platy 
manažerů a administrativních zaměstnanců. 
 
• Odbytová (prodejní) režie – mezi tyto náklady řadíme náklady „ spojené 
s odbytem výrobků, jako jsou náklady na provoz skladů hotových výrobků, 
expedice, prodejního oddělení, marketingu, fakturace a další náklady související 
s odbytem výrobků.“16 
 
                                                 
14
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995. s. 17. 
15
 HRADECKÝ, M., KONEČNÝ, M. Kalkulace pro podnikatele. 2003. s. 35-36. 
16
 tamtéž, s. 38. 
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2.2.5. Členění nákladů v závislosti na změnách objemu výroby 
 
Při řízení nákladů jsou důležité informace nejen o druhu nákladů, nebo k jakému účelu 
byly vynaloženy, ale zejména jak se náklady mění v závislosti na změně množství 
výkonů. Podle posledně jmenovaného kritéria je můžeme rozdělit na náklady variabilní 
a fixní. 
 
2.2.5.1. Variabilní náklady  
 
Jedná se o náklady jejichž spotřeba se proporcionálně mění se změnou objemu 
zhotovených výkonů. Dále je členíme na: 
 
 Proporcionální – mění se přímo úměrně se změnou objemu výkonů. 
 Podproporcionální – mění se pomaleji, než se mění objem výkonů. 
 Nadproporcionální – mění se rychleji, než se mění objem výkonů. 
 
Grafické zobrazení těchto skupin variabilních nákladů vypadá následovně: 
 




Zdroj: KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2002. s. 69. 
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Množství variabilních nákladů můžeme ovlivňovat bezprostředně i v průběhu výrobního 
procesu. 
 
2.2.5.2. Fixní náklady  
 
Fixní náklady můžeme charakterizovat tím, že se se změnou objemu výkonů nemění 
proporcionálně. Do určitého objemu produkce zůstávají stejné. Během výrobního 
procesu jejich množství nemůžeme bezprostředně ovlivnit, můžeme se ale snažit o 
využití kapacity stávajících fixních nákladů. Rozdělujeme je na: 
 
 „Fixní náklady vyvolané zajištěním činností jako celku např. mzdové náklady 
řídících a administrativních pracovníků, energie na osvětlení. Jejich výše je 
částečně managementem podniku ovlivnitelná. 
 Fixní náklady, které nejsou vyvolány vznikem výkonu, ale o jejich vzniku 
rozhoduje vedení podniku. Mají opakovaný, nebo jednorázový charakter a jejich 
výši lze zcela ovlivnit, např. náklady na reklamu, výzkum, část správních 
nákladů. 
 Fixní náklady vynakládané pravidelně ve stejné výši, např. odpisy, nájemné. 
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Zdroj: FIBÍROVÁ, J. a kol. Nákladové účetnictví. 2000. s. 151. 
 
 










2.2.5.3. Využití výsledovky s rozlišením nákladů na variabilní a fixní 
 
Ve finančním účetnictví je využíváno především rozlišování nákladů podle druhu nebo 
účelu. Na základě těchto přístupů je měřen hospodářský výsledek a sestavována 
výsledovka pro externí uživatele. Z hlediska řízení zisku a využitelnosti informací pro 
management podniku je však přínosnější sestavení výsledovky s rozlišením nákladů na 







                                                 
18
 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L. Hodnotové nástroje řízení a měření výkonnosti podniku. 2005. s. 85. 
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2.2.6. Členění nákladů podle místa vzniku a odpovědnosti za vznik nákladů 
 
Jedná se o členění nákladů podle vnitropodnikových útvarů. Vnitropodnikové útvary, ke 
kterým jsou náklady přiřazovány podle odpovědnosti, nazýváme střediska. Členění 




Vnitropodnikové organizační útvary, které vznikají v důsledku dělby práce v podniku, 
nazýváme střediska. Jejich počet, rozsah i vzájemné vztahy určují konkrétní podmínky 
v podniku.  
 
Můžeme rozlišovat několik typů středisek. Ve výrobních podnicích to jsou např. 
výrobní střediska, v pomocné výrobě střediska obslužné. V nevýrobním podniku se 
střediska ustavují podle druhu výkonů, které středisko vykonává. V oblasti správní se 
tvoří střediska správní. Ve výrobním podniku obvykle tvoří strukturu závody, provozy a 
dílny, zatímco ve správní oblasti je struktura tvořena úseky, odbory a odděleními. 
Těmto útvarům jsou pro jejich činnost přidělovány ekonomické zdroje, které pak 
využívají pro plnění stanovených úkolů. Celkový objem práce je přidělen vedoucímu 
útvaru, který práci přiděluje svým podřízeným. 
 
Charakteristika střediska je následující: 
1. jedná se o odpovědnostní útvar, který má vymezeny funkce a u nějž je účinné 
sledování hodnotových veličin 
2. jeho úkol je pevně stanovený v naturální nebo peněžní podobě 
3. pro jeho činnost se sestavují rozpočty a náklady a výnosy jsou sledovány 
v nákladovém účetnictví 
4. jsou využívána k řízení pomocí hodnotových nástrojů k dosažení cílů podniku 
5. lze vést účetnictví střediska, porovnávat skutečné náklady oproti předem 
stanoveným a následně zjistit také hospodářský výsledek střediska.19 
                                                 
19
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995. s. 28-30. 
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„Na úrovni střediska má stanovení úkolu formu rozpočtu režijních nákladů. Střediska se 
utvářejí na bázi vnitropodnikové organizační struktury a ustavují se na takové 
vnitropodnikové útvarové hierarchii, kde je to účelné nebo nutné z hlediska řízení 




























                                                 
20
 HRADECKÝ, M., KRÁL, B. Řízení režijních nákladů. 1995. s. 29. 
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2.3. Nástroje řízení nákladů 
 
Náklady významně ovlivňují hospodářský výsledek podniku, proto musí manažeři 
jejich výši a strukturu ovlivňovat, musí je řídit. K základním nástrojům pro jejich řízení 
patří technickohospodářské normy, kalkulace a rozpočetnictví. V této práci se zaměřím 
především na kalkulace. 
 
2.3.1. THN 
THN určují nezbytně nutné množství výrobních činitelů vynakládané na určitou, 
jednoznačně vymezenou jednici výkonu (výrobku, služby), nebo nezbytně nutné 
množství určitého druhu zásob potřebné k zajištění žádoucího průběhu hospodářské 
činnosti podniku. Stanovují se ve hmotných a časových jednotkách. Vycházejí 
z konkrétních výrobních podmínek (technických, technologických, organizačních) při 
dodržení zásad bezpečnosti práce.21 
2.3.2. Rozpočetnictví 
Rozpočetnictví je zaměřeno na stanovení budoucích nákladů, výnosů a hospodářského 
výsledku podniku jako celku i jednotlivých vnitropodnikových útvarů (hospodářských 
středisek), jichž má být dosaženo v příslušném období. Na rozdíl od kalkulací věnuje 
tedy pozornost nejen nákladům, ale i výnosům. 
Rozpočet je plán, jehož pomocí zjišťujeme náklady a výnosy podniku nebo 
vnitropodnikových útvarů na jejich plánovanou činnost v určitém období. Jeho funkcí je 
především: 
• ukládat úkoly v nákladech jednotlivým vnitropodnikovým útvarům 
• kontrolovat hospodárnost v jednotlivých vnitropodnikových útvarech 
a spojovat výsledky s hmotnou zainteresovaností pracovníků 
• poskytovat podklady pro stanovení sazeb (přirážek) v předběžných 
kalkulacích a pro zúčtování nákladů v účetnictví 22 
 
                                                 
21
 SYNEK, M. Ekonomika a řízení podniku. 1997. s. 165. 
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Řízení nákladů nelze zjednodušit pouze na jejich redukci, ale je nutné vždy zvažovat 
dopady na celkovou efektivnost firmy. „Jen takové snížení nákladů má v současnosti 
opodstatnění, které v budoucnu nepřinese ztrátu výkonnosti a efektivnosti, a je navíc 
orientováno na trh.“23 
 
Kalkulace jsou podstatnou součástí manažerského účetnictví. Jedná se o jednu z metod 
modelování hospodářských veličin, založenou především na matematických propočtech, 
jejichž předmětem jsou vlastní náklady. Metodou kalkulace se rozumí způsob stanovení 
předpokládané výše nákladů, resp. následného zjištění skutečných nákladů na určitý 
výkon podniku. Předmět kalkulace je pak určen kalkulační jednicí, což je konkrétní 
výkon vymezený měrnou jednotkou a druhem. 
 
Využití kalkulací v řízení podniku je mnohostranné. Kalkulace nákladů jsou 
informačním nástrojem s nejširším použitím: 
 
• slouží jako podklad pro rozhodování o optimálním sortimentním složení 
prodávaných výkonů a pro rozhodování o způsobu jejich provádění (např. zda se 
bude určitá součást vyrábět ve vlastní režii nebo se pořídí externě), 
• ve formě vnitropodnikových cen umožňují zobrazit vztahy mezi 
odpovědnostními útvary 
• lze je využít jako nástroj řízení hospodárnosti při vynakládání jednicových 
nákladů výkonů (případně variabilních nákladů), 
• jsou nástrojem pro zhodnocení variantních cenových úvah, 
• využívají se jako podklad pro tvorbu plánů nákladů, výnosů a zisku, 
• jsou i významným nástrojem ocenění stavu a změny stavu zásob vlastní výroby 
a jiných aktivovaných výkonů. 24 
 
                                                 
23
 PETŘÍK, T. Ekonomické a finanční řízení firmy. 2005. s. 83. 
24
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2002. s. 181. 
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Při kalkulacích je využíván tzv. typový kalkulační vzorec. Ten obsahuje položky 
představující jednotlivé skupiny nákladů rozdělené podle některého z dělení nákladů 
používaných při kalkulacích. Typový kalkulační vzorec obvykle vypadá následovně:25 
 

















                                                 
25
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2002. s. 181. 
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2.4. Typy kalkulací 
 
V podnicích se sestavují různé typy kalkulací v závislosti na tom, jakému účelu slouží. 
Všechny v podniku sestavované kalkulace a vztahy mezi nimi tvoří kalkulační systém. 
Jednotlivé kalkulace tvoří prvky tohoto systému. 
 
Obr. 3: Kalkulační systém a jeho členění z hlediska vztahu kalkulací k časovému 
horizontu zpracování a využití 
 
Zdroj: KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2002. s. 235. 
 
Jak znázorňuje obrázek, kalkulace se liší: 
• tím, zda zobrazují vztah plných nebo dílčích nákladů ke kalkulační jednici 
• metodami přiřazení nákladů předmětu kalkulace 
• podle doby sestavení 
• svým vztahem k časovému horizontu jejich využití 
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Ve smyslu vztahu kalkulací k časovému horizontu zpracování a využití je základním 
kriteriem jejich rozlišení to, zda jsou podkladem strategického rozhodování, 
střednědobého taktického řízení, preventivního, běžného operativního řízení nebo 
následného ověření průběhu provádění podnikových výkonů. 
 
 
2.4.1. Předběžná kalkulace 
 
Jak sám název napovídá, předběžná kalkulace se stanovuje před vlastním zahájením 
výroby. Vychází například z norem spotřeby a norem pracnosti, ze zkušeností 
z minulých období, z odhadů, z rozpočtů nepřímých (režijních) nákladů apod.  
Hlavním cílem předběžné kalkulace je zjistit, jaké náklady budou vynaloženy na vznik 
(výrobu) kalkulační jednice a zda se tedy vůbec vyplatí například výrobek vyrábět. 
 
2.4.1.1. Propočtová kalkulace 
 
Úkolem propočtové kalkulace je poskytnout informace pro předběžné posouzení 
efektivnosti individuálně prováděného výkonu, nově zaváděného výrobku nebo 
investičních záměrů. Kalkulují se přitom nejen náklady na výkony určené k prodeji 
mimo podnik, ale i pro vnitřní potřebu firmy. Je nejméně přesná neboť se sestavuje v 
období rozhodování a tedy relativně dlouho před výrobou výrobku (kdy ještě nejsou 
k dispozici konstrukční výkresy a THN). Podkladem pro sestavení předběžné kalkulace 
jsou proto orientační informace získané z nabídek zahraničních firem, informace o 
parametrech srovnatelných zahraničních i tuzemských výrobků, o cenách příp. i 
kalkulacích. Nezbytnou náležitostí předběžné kalkulace je i předpokládaná cena určená 
na základě užitečnosti výrobku a tržních podmínek, neboť pak lze hodnotit i zisk.  
Z hlediska řízení hospodárnosti výroby je předběžná kalkulace nákladovým limitem pro 




                                                 
26
 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006. s. 190-192. 
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2.4.1.2. Plánová kalkulace 
 
Uplatňuje se pro výkony jejichž výroba se bude opakovat v průběhu delšího časového 
intervalu (zpravidla jeden rok). Sestavuje se již po podrobné konstrukční a 
technologické přípravě a tedy na základě THN, které vycházejí z existujícího stavu 
technologie a organizace výroby a navíc berou v úvahu i změny, k nimž má dojít v 
daném intervalu. Při zohledňování změn dochází ke snížení (zvýšení) výchozí úrovně o 
vážený průměr přínosů a lze tedy definovat plánovou kalkulaci jako vážený aritmetický 
průměr intervalových kalkulací v celém období. Režijní položky se zahrnují do plánové 
kalkulace na základě rozpočtu režie pro příslušné období.27 
 
2.4.1.3. Operativní kalkulace 
 
Je kalkulací okamžikovou (momentovou), protože platí v okamžiku zadávání výrobku 
do výroby za daného stavu technických, technologických a organizačních podmínek 
výroby. Vyjadřuje úroveň předem stanovených nákladů odpovídající současné úrovni 
výroby. Sestavuje se na základě operativních THN, stanovených pro co nejmenší úseky 
výrobního procesu (operace). Protože se operativní normy vztahují ke konkrétním 
podmínkám, mění se vždy, když se tyto podmínky změní. Operativní kalkulace se 
využívá k zadávání nákladového úkolu výrobním útvarům a při kontrole jeho plnění. 
Porovnává se skutečný náklad s nákladovým úkolem ještě v průběhu výroby nebo 
dokonce i předem (při objednávce materiálu předávaného do výroby). V porovnání 
operativní a plánové kalkulace se uskutečňuje kontrola zajištěnosti ročního plánu 
nákladů podniku. Operativní kalkulace sestavená na počátku hodnoceného období (tzv. 
základní kalkulace) umožňuje odlišit zásluhy o úspory mezi útvary navzájem. 
Operativní kalkulace je nástrojem řízení jednicových nákladů (neboť na ty lze stanovit 
spotřební a výkonové normy) nikoliv vlastních nákladů. Režijní náklady se do 
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 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006. s. 194-195. 
28
 tamtéž, s. 196-198. 
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2.4.2. Výsledná kalkulace 
 
Vyjadřuje skutečné náklady připadající průměrně na jednotku výkonu vyráběnou 
v určité sérii, zakázce nebo v celkovém množství výkonů zhotovených za určité období. 
Tyto výsledné průměrné jednicové náklady se pak porovnávají s nákladovým úkolem 
daným zpravidla operativní kalkulací (nebo plánovou) a jsou podkladem pro hodnocení 
hospodárnosti výrobních útvarů. Praxe většinou chápe výslednou kalkulaci jako 
intervalovou, neboť skutečné náklady jsou pro její sestavení přejímány z účetnictví, 
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 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L., WAGNER, J. Nákladové a manažerské účetnictví. 2007. s. 229-230. 
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2.5. Metody kalkulací 
 
2.5.1. Kalkulace plných nákladů  
 
Je nazývána také absorpční kalkulací. Tento způsob kalkulování alokuje na kalkulační 
jednice veškeré náklady. Hlavním problémem tohoto způsobu je to, že dochází 
k rozvrhování fixních nákladů na kalkulované výkony a tato skutečnost pak omezuje 
využití takovýchto kalkulací při řešení rozhodovacích úloh (např. úlohy na stávající 
kapacitě). 
 
2.5.1.1. Prostá kalkulace dělením 
 
Uplatňuje se u výrob s jedním druhem stejnorodých výkonů (elektrárny, přepravní 
firmy). Přímé náklady na kalkulační jednici nebo na kalkulované množství výkonu se 
stanoví podle technickohospodářských norem. Režijní náklady se určí pomocí rozpočtu 
na určité období a na kalkulační jednici se zjistí prostým dělením.  
 
2.5.1.2. Kalkulace dělením s poměrovými čísly 
 
Používá se u výrob s několika druhy výkonů, které se od sebe liší geometricky, 
hmotností, pracností nebo jakostí (např. nerezové plechy různých velikostí). Tato 
odlišnost se vyjadřuje pomocí poměrových čísel, která určují vzájemný poměr výše 
nákladů mezi jednotlivými kalkulačními jednicemi. Základem pro stanovení 
poměrových čísel jsou různé, objektivně zjistitelné (měřitelné) konstanty (spotřeba 
přímého materiálu na výrobu jednotlivých výkonů, času, technologické energie, 
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 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2002. s. 197. 
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2.5.1.3. Přirážková kalkulace 
 
Je vhodná při výrobě několika nákladově různorodých výrobků, různými 
technologickými postupy. Náklady, které lze přiřadit konkrétnímu výkonu (podle 
technickohospodářských norem), se přičítají přímo. Po zaúčtování skutečných nákladů 
je ve výsledné kalkulaci možno určit bezprostřední vztah mezi nákladem a 
kalkulovaným výkonem. Ostatní náklady (nepřímé), které jsou společné více výkonům, 
se přiřazují na jednotlivé výkony nepřímo, pomocí vhodné rozvrhové základny. 
Rozvrhová základna může být vyjádřena v penězích nebo naturálně. Při použití peněžní 
rozvrhové základny (tj. přímé mzdy, materiál, přímé náklady, zpracovací náklady, 
vlastní náklady výroby apod.) se vypočte režijní přirážka podle vztahu:31 
 
Procento přirážky = (nepřímé náklady : rozvrhová základna v Kč) x 100 
 
Při rozvrhování nepřímých nákladů podle naturální základny počítáme režijní sazbu ze 
vzorce: 
 
Sazba v Kč / naturální jednotka = nepřímé náklady : objem naturál. jednotek rozvrh. základny 
 
 
2.5.2. Kalkulace variabilních nákladů 
 
Tento způsob kalkulování se od kalkulace plných nákladů liší tím, že od ceny se 
odečítají pouze variabilní náklady, které se tedy alokují na výrobky. Rozdíl nazýváme 
krycí příspěvek nebo příspěvek na úhradu fixních nákladů a zisku.  
 
Kalkulace variabilních nákladů je reakcí na nedostatky kalkulace plných nákladů a na 
problémy spojené s jejich využitím při rozhodování. Kalkulace variabilních nákladů je 
vhodnější pro řešení celé řady rozhodovacích úloh, jako např. volba výrobního 
sortimentu, úlohy na existující kapacitě atd.  Protože fixní náklady příčinně nesouvisí 
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 FIBÍROVÁ, J., ŠOLJAKOVÁ, L. Hodnotové nástroje řízení a měření výkonnosti podniku. 2005. s. 118 
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s kalkulační jednicí, ale s časovým obdobím, je nutné je jednoznačně oddělit od nákladů 
variabilních.  
 
Kalkulace variabilních nákladů přiřazuje výkonům pouze variabilní náklady, jenž jsou 
příčinně vyvolány jednicí konkrétního výkonu. Na fixní náklady se naopak nahlíží jako 
na nedělitelný celek, který bylo nutné vynaložit v daném časovém období. Fixní 
náklady je třeba uhradit z rozdílu mezi prodejní cenou a variabilními náklady, do 
kalkulace výkonů se totiž nezahrnují.  
 
Jak již bylo zmíněno při řešení krátkodobých rozhodovacích úloh je vhodné použít 
kalkulaci variabilních nákladů. Tato metoda umožňuje lepší orientaci v úvahách o 
sortimentní výhodnosti výkonů, o cenových změnách apod. 32 
 
 
2.5.2.1. Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů 
 
Tento typ kalkulace (nazývané též jako stupňovitá kalkulace variabilních nákladů) je 
modifikací kalkulace variabilních nákladů. Jejím hlavním odlišujícím rysem je, že se 
fixní náklady neposuzují jako nedělitelný celek. Jejich hlavní rozčlenění vychází ze 
snahy oddělit fixní náklady přiřazené na principu příčinné souvislosti od fixních 
nákladů přiřazovaných dle jiných principů. 
 
Fixní náklady jsou členěny dle toho, zda byly vyvolány konkrétním druhem výrobku, 
skupinou výrobků, dílčí částí vyráběného sortimentu, vznikající v odděleném provozu 
apod. Odděleně je poté vykázána část fixních nákladů podniku, jejichž vztah 
k jednotlivým výkonům je relativně vzdálený a které jsou přiřazovány na principech 
úhrady nebo průměrování. 
 
Podíl fixních nákladů ve výrobních firmách je významný. Propočet marže založený 
pouze na odečtení variabilních nákladů výkonu by měl proto nízkou vypovídací 
schopnost, jelikož by všechny fixní náklady ponechal stranou jako jeden nepřehledný 
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 KRÁL, B. a kol. Manažerské účetnictví. 2006. s. 595. 
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celek. Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů však vyjadřuje, jak jsou 
postupně náklady uhrazovány s tím, že určitá část nákladů musí být uhrazena vždy, a to 
variabilní náklady, aby konkrétní výkon přispěl ke zlepšení hospodářského výsledku 
období. 
 




















2.6. Využití analýzy bodu zvratu 
 
Členění nákladů na variabilní a fixní je významné pro řízení nákladů, výnosů i zisku. 
Nástrojem, který slouží pro řízení zisku je analýza bodu zvratu. Umožňuje vypočítat 
minimální výnosy nezbytné k uhrazení celkových nákladů, případně výnosy zajišťující 
požadovaný zisk. 
 
„Z rozdílného chování fixních a variabilních nákladů vyplývá rozdílný způsob jejich 
návratnosti, tj. úhrady prostřednictvím dosažených tržeb. 
 
Variabilní náklady (v) jsou vyvolány konkrétním výkonem a měly by být uhrazeny 
z ceny každého prodaného výkonu (c).“33 
Fixní náklady ( FN ) jsou vynaloženy na vznik a prodej určitého množství výkonů, 
každý prodaný výkon  tedy přispívá na jejich úhradu  pouze určitou částí. 
 
„Rozdíl mezi cenou výkonu a jeho variabilními náklady se nazývá marže výkonu (m), 
neboli příspěvek výkonu na úhradu fixních nákladů a tvorbu zisku.“34 
 
Protože se marže podílí na úhradě fixních nákladů a následně na tvorbě zisku je 
důležitým kritériem pro hodnocení výkonů a pro řízení optimální  struktury nákladů. 
Sledováním a následným porovnáváním marže u různých skupin výrobků se budu 
zabývat rovněž v praktické části za účelem optimalizace výrobkové struktury 
sledovaného podniku. 
 
Součet marží všech prodaných výkonů vzniká celková marže (CM) za určité období. 
Celková marže se zvyšuje v závislosti na objemu prodaných  výkonů (Q). 
Grafické zobrazení této závislosti vidíme na následujícím grafu. 
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Graf 4: Zobrazení vývoje celkové marže v závislosti na objemu výkonů 
 
 
Zdroj: FIBÍROVÁ, J. a kol. Nákladové účetnictví. 2000. s. 153. 
 
Určení bodu zvratu má pro řízení nákladů, výnosů a zisku klíčový význam. Na 
grafickém znázornění níže můžeme vidět, že nejdříve celková marže (až do bodu 
zvratu) slouží na úhradu fixních nákladů, teprve pak se podílí na tvorbě zisku. 
 
Graf 5: Zobrazení bodu zvratu 
 
 Zdroj: SYNEK, M a kol. Manažerská ekonomika. 2003. s. 123. 
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3. ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU ŘÍZENÍ NÁKLADŮ 
 
3.1. Charakteristika podniku 
 
Na základě přání vedení společnosti nebudu uvádět název podniku. Pro účely této práce 
bude tedy podnik nazván XY s.r.o. Tato společnost vznikla v lednu roku 2003 a je 
vlastněna německou holdingovou společností. Vedle společnosti XY s.r.o. patří do 
holdingové skupiny ještě další 4 společnosti, které mají sídla v Německu, Rakousku i 
Číně.  
Společnost XY s.r.o. začala působit na trhu aktivně od roku 2004. Prvními výrobky byly 
součástky pro automobilový průmysl. V této výrobě firma nadále úspěšně pokračuje. 
Management společnosti neustále pracuje na interních procesech tak, aby vyráběné 
produkty obstály v konkurenci výrobců komponentů pro automobilový průmysl, a to 
především v oblasti ceny a kvality. Ve firmě je zaveden a neustále rozvíjen systém 
řízení kvality a životního prostředí dle ISO TS 16949 a ISO 14001 – společnost je 
držitelem platných certifikátů. Tyto certifikáty jsou v pravidelných intervalech 
obnovovány dozorovými a certifikačními audity.  
Mezi hlavní produkty, které firma vyrábí, patří součástky do palivových systémů 
common rail, dílce do řadících systémů i řazení samotné. Dalšími produkty jsou pak 
dílce pro motory osobních automobilů. Celkem je vyráběno 5 typů výrobků. Ukázky 
výrobků lze shlédnout v příloze. 
Technologický park společnosti je na dobré technické úrovni s velmi častými prvky 
automatizace a je neustále obnovován a inovován. Zaměstnanci společnosti pracují 
v nově vybudovaných moderních prostorách v kvalitním pracovním prostředí.  
Společnost se neustále rozvíjí. Ještě v roce 2008 měla společnost asi 70 zaměstnanců, 
kdežto dnes ve firmě pracuje již téměř 130 zaměstnanců. 
Cílem společnosti je především spokojenost zákazníků, plnění cílů kvality a 
v neposlední řadě také vytvoření dobrého zázemí pro spokojenost svých zaměstnanců. 
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3.2. Plánování 
Plánování je jednou z nejdůležitějších činností v podniku. V rámci této činnosti jsou 
sestavovány krátkodobé, střednědobé i dlouhodobé podnikové plány. Krátkodobý plán 
je sestavován na období jednoho roku a podrobněji je rozveden do jednotlivých měsíců. 
Tento plán je sestavován na základě předběžně očekávaného objemu výroby (na základě 
obdržených objednávek, tzv. odvolávek). Cílem tohoto plánu je co nejreálněji 
odhadnout vývoj tržeb, nákladů a zisku v následujících obdobích. Úspěšnost plánu bývá 
v horizontu 2-3 měsíců asi tak 80 %.  Plán je schvalován vedením firmy a po schválení 
se stává východiskem pro stanovení úkolů a odpovědností za jejich dodržení 
příslušnými odpovědnými pracovníky. Co se týče dlouhodobých plánů, tak je 
sestavován plán tržeb, obvykle na dobu 5 let (tyto plány požadují i externí uživatelé, 
jako např. banky). 
Kromě základních finančních plánů, jsou sestavovány také další dílčí plány, ze kterých 
finanční plány vychází, pro příklad uvádím: 
- Výrobní plán – na základě obdržených zakázek je vypočtena očekávaná spotřeba 
materiálu, potřeba lidské práce, atd. 
- Plán investic – je zpracováván na základě jednotlivých investičních akcí, jsou v něm 
uvedeny plánované termíny realizace, výše investice, propočet návratnosti, 
předpokládané odpisy… 
- Plán oprav a údržby – zahrnuje plán oprav budov a strojů, drobnějších oprav a běžné 
údržby, dále plánovanou údržbu vozového parku, informačních technologií atd. 
- Plán spotřeby energie – při sestavování tohoto plánu se přihlíží k avizovaným 
informacím o případných změnách cen energií pro podnikatelský sektor. Dále je také 
nutno zohlednit zvýšení spotřeby v důsledku zavádění nových výrobních kapacit 
- Plán cestovních nákladů – tento plán je sestavován na základě dílčího plánu školení a 
služebních cest, je sestavován jmenovitě dle jednotlivých pracovníků a očekávaných 
nákladů 
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- Plán leasingových splátek a pojištění – tyto plány vychází z aktuálně uzavřených 
leasingových a pojistných smluv 
- Personální plán – obsahuje plán přepočteného stavu zaměstnanců, plán mzdových 
nákladů, náklady na povinné odvody sociálního a zdravotního pojištění, ostatní sociální 
náklady, náklady na zákonné pojištění 
 
3.2.1. Kontrola a vyhodnocení plánů 
Důležitou součástí plánu je vytvoření zpětné vazby kontrolou plnění cílů, srovnáním 
atd. Vyhodnocování a srovnávání těchto veličin úzce souvisí s reportingem. V rámci 
pravidelného měsíčního reportingu je srovnáván plán se skutečností. Případné odchylky 
je nutné objasnit. Ekonomové mají obvykle připravené rozbory k jednotlivým 
odchylkám nebo jim je zadán úkol, aby se pokusili zjistit, proč k dané odchylce došlo a 













Reporting je součástí činnosti controllingu. Funkci controllera zastává ve sledovaném 
podniku finanční ředitel. Cílem reportingu je vytvořit přehledné reporty, které pak 
následně slouží k rozhodování vedoucích pracovníků a informují majitele o aktuálním 
stavu v podniku. 
Reporting je zpracováván každý měsíc, obvykle ve stejnou dobu. Po uzávěrce daného 
měsíce si controller z účetního systému vygeneruje výsledky a sestaví reporty. 
Reporty dělíme na: 
- interní – slouží pro potřeby managementu, rozdělení a forma reportů je daná na 
základě interní potřeby 
- externí – jsou určeny pro mateřskou společnost, jsou vyplňovány do předem určených 
tabulek, které jsou od mateřské společnosti připraveny 
 
3.3.1. Interní reporting 
Hlavní součástí interního reportingu je manažerský výkaz zisků a ztrát. Tento je 
vypracován jako tabulka v aplikaci Excel. Splňuje veškeré potřeby manažerů, poskytuje 
jim informace nutné k dalšímu rozhodování.  
 
3.3.2. Externí reporting 
Po interním reportingu je sestavován reporting externí. Tyto reporty slouží pro 
mateřskou společnost a jak již bylo řečeno jsou vyplňovány do předem určených 
tabulek. Při vypracovávání externích reportů se vychází z interního reportingu. 
Reporting určený mateřské společnosti obsahuje následující údaje: 
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- Bilance aktiv a pasiv 
- Výkaz zisků a ztrát 
- Cash Flow 






Kromě souboru tabulek bývá zasílán také souhrnný komentář, v němž jsou shrnuty a 
















3.4.1. Finanční účetnictví 
Ve společnosti XY s.r.o. je vedeno klasické podvojné účetnictví. Do roku 2008 si 
podnik nechal vést účetnictví od externí společnosti. Vzhledem k realizaci nových 
projektů, a s tím souvisejícího nárůstu výroby, došlo i ke zvětšení objemu účetní 
agendy. Externě vedené účetnictví nebylo vždy aktuální a neposkytovalo včasné a 
správné informace. Také se projevoval odstup externí účetní od dění v podniku. Nebylo 
pro ni jednoduché správně identifikovat a přiřadit mnohé účetní operace jednotlivým 
druhům nákladů…. Proto bylo na konci roku 2008 zřízeno vlastní finanční oddělení 
v čele s finančním ředitelem a účetní. Toto oddělení začalo naplno fungovat od roku 
2009, kdy si již vedlo celou účetní agendu (kromě mzdové účtárny, ta zůstává nadále u 
externí firmy). Finanční oddělení spolupracuje s daňovým poradcem a vzhledem 
k tomu, že je společnost povinně auditovaná, tak také s auditory. S nimi jsou 
konzultovány některé sporné body týkající se správných postupů v účtování. S daňovým 
poradcem jsou konzultovány záležitosti týkající se dlouhodobého majetku, jeho 
evidence a daňových odpisů. Při ročních uzávěrkách jsou pak s daňovým poradcem 
rozlišeny daňové a nedaňové náklady, je spočítána odložená daň a poradce podává 
přiznání k dani z příjmu právnických osob. 
Co se týče softwarové vybavenosti, je v podniku využíván účetní software STEREO od 
firmy Ježek software s.r.o. Na příští rok je plánováno zavedení uznávaného 
komplexního softwaru SAP. V novém softwaru by pak měly být vedeny všechny 
agendy v rámci celého podniku (tj. výroba, logistika, účetnictví, atd.) 
 
3.4.2. Manažerské účetnictví 
Jak je všeobecně známo, cílem manažerského účetnictví je poskytovat vedení podniku 
informace důležité pro řízení a správné rozhodování. Ve sledovaném podniku je 
samozřejmě kromě finančního účetnictví využíváno i manažerské, které slouží 
k interním potřebám managementu. Toto účetnictví zahrnuje nákladové účetnictví, 
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rozpočetnictví a kalkulace. Pro potřeby manažerského účetnictví byla vytvořena 
hospodářská střediska a těm byla také přizpůsobena účtová osnova finančního 
účetnictví – viz. následující kapitoly. 
Střediska 
Vzhledem k rychlému rozvoji podniku, kdy byly zaváděny stále nové projekty a zvětšil 
se sortiment výrobků, již nebylo efektivní sledovat náklady a výnosy souhrnně za celý 
podnik jako tomu bylo dříve, když podnik vyráběl pouze jeden produkt. Z celkového 
hospodářského výsledku nebylo již možno identifikovat, která výroba je nejvíce 
rentabilní a která naopak nejméně. Proto přikročila společnost XY v roce 2009 
k vytvoření středisek. Bylo vytvořeno 5 výrobních středisek. Střediska jsou nazvána 
podle druhu výrobku, který produkují. Pro účely této práce jsou výrobní střediska 
označena čísly 1-5.  
Účtová osnova 
V souvislosti se zavedením středisek byla upravena i účtová osnova. Nejedná se však o 
běžné vedení vnitropodnikového účetnictví. Nejsou používány podrozvahové účty, ani 
účty skupin 59 a 69. Vzhledem k tomu, že se jedná pouze o výrobní střediska, která jsou 
na sobě vzájemně nezávislá (každé středisko vyrábí jiný druh výrobku), tak podnik 
přikročil pouze k rozlišení přímých nákladů a tržeb podle jednotlivých segmentů. Toto 
rozlišení je realizováno pouze pomocí analytické evidence při vedení finančního 
účetnictví. Klasické syntetické účty byly v účtové osnově dále rozčleněny na 
analytickou evidenci. Na základě analytické evidence jsou pak sledovány náklady a 
výnosy na jednotlivé druhy výrobků. Každý výrobek však má svůj analytický účet 
pouze pro spotřebu přímého materiálu a nástrojů. Dále jsou podle jednotlivých výrobků 





3.5. Rozdělení nákladů 
Ve sledovaném podniku jsou evidovány náklady explicitní, tedy skutečně vynaložené.  
3.5.1. Druhové členění nákladů 
Toto členění se týká nákladů prvotních, které vznikají externě na základě 
dodavatelských vztahů podniku s okolím. Nákladové položky se člení dle účtové 
osnovy. Např. na syntetických účtech 501, 502, 511, 518 je zachycována spotřeba 
přímého materiálu, energie a služeb a také náklady na opravy a údržbu… 
3.5.2. Účelové členění nákladů 
Jedná se o členění nákladů na jednicové a režijní. Pokud můžeme náklady přiřadit 
konkrétnímu druhu výroby, na který byly vynaloženy, jedná se o náklady jednicové. 
Pokud se blíže podíváme na členění těchto nákladů ve sledovaném podniku, lze nalézt 
poměrně velké nedostatky. Prakticky jsou jednicové náklady členěny pouze v účtové 
osnově na základě již zmíněných analytických účtů – např. u primárního materiálu pro 
daný druh výroby. Toto členění je dále uplatněno i u drobných nástrojů používaných 
k výrobě (jedná se o největší nákladové položky). Další účelové členění zatím bohužel 
nebylo v podniku zavedeno – bude předmětem návrhové části této práce. Všechny 
ostatní náklady, kromě přímých mezd, které jsou sledovány v interním systému pro 
evidenci odvedené práce (viz. kapitola 3.5.3.1.), tedy nejsou detailně sledovány na 
jednici výkonu. Jedná se o náklady režijní, které je nutné dále rozvrhovat podle 
zvolených základen.  
3.5.3. Kalkulační členění nákladů 
Kalkulační členění nákladů je zvláštním typem účelového členění. Taktéž vychází 
z příčinné souvislosti nákladů k určitému finálnímu výkonu. Jak je již známo, dělí se 
dále na: 
- přímé náklady – souvisí přímo s konkrétním druhem výroby, svým charakterem 
odpovídají nákladům jednicovým 
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- nepřímé náklady – zajišťují průběh celého výrobního procesu podniku, 
odpovídají nákladům režijním 
3.5.3.1. Přímé náklady 
Ve sledovaném podniku jsou mezi přímé náklady řazeny následující: 
- přímý materiál (účet 501 – spotřeba materiálu) – jedná se o primární materiál, 
který se po zpracování ve výrobním procesu stává součástí hotového výrobku. 
Každý z pěti výrobků má jinou materiálovou náročnost. 
- přímé mzdy (účty 521, 524 a 527) – v analyzovaném podniku se mezi ně 
počítají mzdy výrobních dělníků, kteří se bezprostředně podílí na výrobě daného 
produktu. Jedná se převážně o úkolové mzdy. Díky softwaru pro evidenci 
odvedené práce, který je provázán se mzdovým softwarem, lze sledovat mzdy 
jednotlivých zaměstnanců včetně nákladů na povinné odvody. 
- ostatní přímý materiál (účet 501 – drobné nástroje) – do této položky se 
zahrnují tzv. drobné nástroje, který jsou například vrtáky, kartáčky, kleštiny, 
záhlubníky atd. Jejich spotřebu lze určitým způsobem normovat na daný počet 
hotových výrobků. Pouze při výrobě střediska 5 nejsou používány žádné 
z těchto drobných nástrojů. Výroba zmíněného střediska má charakter montáže, 
nikoli obrábění. 
Mzdové náklady jsou na jednotlivá střediska sledována pomocí interního systému, do 
kterého jsou zapisovány veškeré výkony ve výrobě. Každý zaměstnanec pracuje na 
určitém středisku a do počítače zaznamenává odvedenou práci za danou směnu. Na 
základě odvedené práce je pak hodnocen, tzn. je odměňován v úkolové mzdě. Co se 
týče THP a vedení, jejichž výkony nelze přiřadit konkrétnímu středisku, jsou jejich 
mzdy v kalkulacích zařazeny do správní režie. Přímé mzdy obsahují tedy pouze mzdy 
dělníků, kteří jsou přiřazeni jednotlivým střediskům.  
Výše zmíněný systém pro evidenci odvedené práce funguje na principu databází MS 
Access a je propojen se mzdovým systémem WinFas pomocí osobních čísel 
jednotlivých zaměstnanců. Každý zaměstnanec (každé osobní číslo) má zároveň 
přiřazen identifikátor střediska, na kterém pracuje. Na základě tabulek vygenerovaných 
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z těchto systémů lze přesně určit mzdové náklady (včetně povinných odvodů) na 
jednotlivá střediska. Pro lepší názornost uvádím následující obrázek. 
Obr. 6: Ukázka výstupu z interního systému pro evidenci odvedené práce a mezd 
 
Zdroj: interní materiály společnosti 
 
 
3.5.3.2. Nepřímé náklady 
Nepřímé náklady – výrobní režie 
Mezi výrobní režii se v podniku řadí ty náklady, které souvisí s výrobním procesem. 
Jedná se zejména o tyto položky: 
- spotřeba ostatního provozního materiálu – např. pracovní ochranné pomůcky  
- spotřeba pomocných surovin – např. maziva, destilovaná voda, líh atd.  
- spotřeba obalového materiálu – krabice, kartonáže, papírové proložky  
- spotřeba energií – el.energie, voda, plyn  
- opravy a údržba strojů a přístrojů, náhradní díly  





Nepřímé náklady – správní režie 
Co se týče správní režie, jedná se o fixní nepřímé náklady, které nesouvisí 
bezprostředně s výrobním procesem, ale jsou nutné k udržení základního chodu 
podniku. Do této kategorie jsou ve sledovaném podniku řazeny následující náklady: 
- odpisy strojů a budov 
- kancelářské potřeby 
- mzdy THP a platy vedení 
- pojištění 
- poplatky 
- leasing vozidel 
- školení zaměstnanců 
- pronájem hardware a dalších technologií 
- ostatní provozní náklady. 
Graf 6: Podíl jednotlivých druhů nákladů za rok 2010 













Zdroj: vlastní grafická úprava na základě interních podkladů společnosti 
Z grafu vyplývá, že největší podíl na celkových nákladech podniku má přímý materiál, 
dále správní režie a přímé mzdy. Celkové přímé náklady tvoří více jak tři čtvrtiny 
celkových nákladů, konkrétně 79%. Zbylých 21% připadá na náklady nepřímé. 
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Abychom mohli co nejpřesněji zjistit náklady na jednotlivé výrobky, je nutné tyto 
nepřímé náklady rozdělit na jednotlivá střediska podle předem stanoveného klíče. Touto 
problematikou se v podniku zabývá finanční oddělení, konkrétně finanční ředitel, který 




















Jsou používány jako nástroj řízení nákladů. Společnost využívá kalkulace také 
k vyhodnocování hospodářského výsledku jednotlivých výrobních středisek. Kalkulace 
je sestavována pro každý typ výrobku. Jak již bylo zmíněno, existuje mnoho typů 
kalkulací. V podniku XY jsou využívány kalkulace předběžné a zejména kalkulace 
výsledné.  
3.6.1. Předběžné kalkulace 
Předběžné kalkulace jsou používány v případech, kdy se uvažuje o zavedení nového 
druhu výroby. Zjišťuje se tím zda je podnik ve svých podmínkách schopen obstát při 
výrobě daného produktu konkurenci, zda by vůbec byla výroba zisková a stanovuje se 
minimální prodejní cena.  
Předběžné kalkulace jsou také sestavovány na začátku každého roku, kdy se obvykle 
smlouvají nové prodejní ceny s odběrateli. Vychází se přitom z výsledných kalkulací 
minulého roku a přihlíží se k avizovaným změnám v nákupních cenách materiálu a 
energií.  
Předběžné kalkulace dále slouží k porovnání s kalkulacemi výslednými. Porovnání 
s předběžnou kalkulací se provádí každý měsíc po zpracování výsledné kalkulace. 
V případě zjištění větších odchylek (v daném podniku se řeší odchylky větší než 7%), 
dochází k analýze vzniku těchto odchylek, jejich vyhodnocení a návrhu nápravných 
opatření. Pokud dojde v průběhu roku k výraznějším změnám ve výrobních dispozicích, 
v cenách materiálu atd., je předběžná kalkulace aktualizována a přepočtena. 
3.6.2. Výsledné kalkulace 
Tyto kalkulace mají v podniku velký význam a budu se jimi více zabývat v návrhové 
části této práce. Výsledné kalkulace jsou sestavovány na základě skutečně 
vynaložených nákladů. Cílem této kalkulace je stanovení skutečných nákladů na 
jednotku výroby (kus) za dané období (v podniku zpravidla každý měsíc). Po sestavení 
výsledné kalkulace jsou porovnány výsledky jednotlivých výrobků a vedení společnosti 
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tak může rozhodnout např. o omezení méně ziskové výroby, o navýšení výroby, o 
nutnosti snížit určité náklady atd. Tyto kalkulace mají velkou vypovídací schopnost a 
jsou pro management podniku nutností. Ve sledovaném podniku je používán následující 
kalkulační vzorec. 
Obr.7: Kalkulační vzorec podniku 
 
Zdroj: podnikové interní materiály 
Výrobní režie není sledována podle jednotlivých druhů výkonů (středisek), proto je 
svým charakterem nepřímým nákladem. Tuto režii je tedy nutné při kalkulacích na 
jednotlivá střediska rozpočítat. Rozvrhovou základnou byl ve sledovaném podniku 
zvolen přímý materiál, neboť tvoří největší podíl na celkových nákladech a má tak 
pravděpodobně největší vypovídací schopnost. 
Správní režie, která obsahuje veškeré ostatní náklady, které souvisí s chodem celého 
podniku, je rozpočítávána na předmětnou kalkulační jednici pomocí rozvrhové základny 
„přímé mzdy“.   
Odbytová režie, která bývá obvyklou součástí kalkulačních vzorců, není 
v analyzovaném podniku sledována. Odbytovou režií se rozumí náklady na převzetí, 
balení, skladování a expedici hotových výrobků. Co se týče balení výrobků, tak obalový 
materiál je ve sledovaném podniku zařazen do výrobkové režie. Na uskladnění výrobků 
firma využívá vlastní skladovací plochy, tudíž nemusí platit žádný nájem skladovacích 
prostor. Samostatné oddělení expedice v podniku neexistuje. Prakticky se jedná o dva 
skladníky a jednu asistentku, kteří expedují výrobky, ale zároveň i přijímají vstupní 
materiál. Nejedná se tedy o ucelený útvar expedice. Doprava výrobků je zajišťována 
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samotnými odběrateli, takže podniku nevznikají prakticky žádné náklady spojené 
s jejich dopravou. Z těchto informací, které mi byly poskytnuty, plyne, že náklady na 
odbyt nejsou vysoké a možnost jejich odděleného sledování není příliš reálná. Proto se 
management podniku rozhodl nevyčleňovat tento druh režie a zařadil jej mezi režii 
správní. 
K rozdělení nepřímých nákladů na jednotlivé výrobky jsou v podniku využívány 
přirážkové kalkulace. U výrobní režie je jako rozvrhová základna používán přímý 
materiál a u správní režie jsou jako rozvrhová základna určeny přímé mzdy. 
 
3.6.2.1. Příklad výpočtu současně používané přirážkové kalkulace 
 
Základní data: 
- máme 5 druhů výrobků (střediska) 
- analyzovaným měsícem je říjen 2011. 
Nejprve je nutné získat podklady z finančního účetnictví a rozdělit náklady dle 
kalkulačního vzorce, tedy na přímý materiál, ostatní přímý materiál, přímé mzdy, 
výrobní a správní režii. Rozdělení nákladů je znázorněno v následujících tabulkách. 
 
Tab. 1: Přímý materiál 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Tab. 2: Ostatní přímý materiál 
 
 Zdroj: vlastní zpracování 
 
Tab. 3: Výrobní režie 
 




Tab. 4: Správní režie 
 







Mzdové náklady nejsou ve finančním účetnictví střediskově rozděleny, podklady 
musíme vygenerovat z již dříve zmíněného interního systému, do kterého je 
zaznamenávána odvedená práce jednotlivých dělníků (v kusech i časových jednotkách). 
V tabulce níže jsou uvedeny mzdové náklady včetně odvodů na jednotlivá střediska. 
Odvody na zdravotní a sociální pojištění jsou do systému doplněny po vypočtení mezd. 
Dále je nutné zohlednit mzdy THP a managementu, které jsou na základě 
elektronického docházkového systému do databáze také exportovány. Za sledovaný 
měsíc činí 1.418.935 Kč – tato částka bude připočtena ke správní režii.  
Obr. 8: Výstup z interního systému pro evidenci odvedené práce 
 
Zdroj: interní systémová databáze  
Jelikož sestavujeme kalkulaci výslednou, musíme z finančního účetnictví vygenerovat 
také tržby za sledovaný měsíc říjen 2011. 
Tab. 5: Tržby 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Jednotkové ceny a počty prodaných kusů jsou uvedeny v následující tabulce. 
Tab. 6: Prodané ks, jednotkové ceny 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Již máme všechna vstupní data a můžeme přikročit k sestavení výsledné kalkulace. 
Následující údaje jsou na základě výše uvedených podkladů z finančního účetnictví a 
mzdového systému již rozřazeny na jednotlivá střediska. Žlutě podbarvené částky 
režijních nákladů je nutno rozpočítat a přiřadit. 
Tab. 7: Sestavení kalkulace (před rozpočítáním režií) 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Z grafu níže je patrné, že podíl správní režie činí skoro pětinu celkových nákladů. 
Dohromady tvoří režie (výrobní i správní) čtvrtinu celkových nákladů. Jejich co 


















Zdroj: vlastní zpracování 
 
Rozvrhová základna pro výrobní režii = přímý materiál. 
Režijní přirážka = (1.998.693 / 18.477.110) x 100 = 10,8 % 
 
Rozvrhová základna pro správní režii = přímé mzdy. 
Režijní přirážka = (5.364.772 / 2.635.306) x 100 = 203,6 % 
 
Po vypočtení režijních přirážek již můžeme rozpočítat všechny nepřímé náklady a 




Tab. 8: Výsledná kalkulace v Kč za období říjen 2011 
 
Zdroj: vlastní výpočty a grafická úprava 
Tato kalkulace je sestavena pro objem výroby uvedený v tabulce č.6 při daných 
prodejních cenách. 
Pro lepší vypovídací schopnost uvádím níže ještě výslednou jednicovou kalkulaci. 
Tab. 9: Výsledná jednicová kalkulace v Kč za období říjen 2011 
 





Graf 8: Podíl jednotlivých středisek na celkovém zisku za období říjen 2011 























3.7. Shrnutí a vyhodnocení současného stavu 
 
Jako nástroj řízení nákladů jsou ve sledovaném podniku používány kalkulace předběžné 
a výsledné. V analytické části jsem se zaměřila na kalkulace výsledné, které se 
v podniku sestavují každý měsíc, aby bylo zřejmé, jak si který výrobek z poměrně 
širokého portfolia vede, tzn. jak jsou jednotlivé výroby nákladné a jakou hodnotu 
podniku přináší. Měsíční výsledné kalkulace jsou porovnávány s plánovanými 
předběžnými kalkulacemi a větší odchylky jsou pak podrobněji analyzovány.  
 
Z výše uvedených tabulek a grafů je patrné, že největší zisk přináší produkce výrobku 
střediska 5. Naopak výrobek střediska 2 nepřináší, dle použité přirážkové kalkulace, 
prakticky žádný zisk. V této chvíli však mohou vzniknout chybná manažerská 
rozhodnutí, jako například zrušení výroby střediska 2.  
 
Je nutné si uvědomit, že podíl nepřímých nákladů rozpočítaný podle stanovené 
rozvrhové základny nemusí být zdaleka přesný. Pokud budeme mít novější výrobu, kde 
budou použity nejmodernější stroje a technologická vybavení, pak je nasnadě, že tato 
výroba bude mít například také nejvyšší podíl na celkových odpisech. Materiálová 
náročnost, potažmo i náklady na výrobní personál, jsou u různých výrobků odlišné, 
tudíž v situaci, kdy je jako rozvrhová základna používán přímý materiál, evtl. přímé 
mzdy, nemusí být nepřímé (režijní) náklady optimálně rozpočítány. Toho je příkladem i 
sledovaný podnik. Při bližší analýze dotazováním jsem zjistila, že právě výroba 
střediska 2 je nejnovější výrobou podniku a bylo do ní za poslední dva roky hodně 
investováno (byly nakoupeny nové technologie, zaškoleni pracovníci), takže je 
evidentní, že tyto náklady se promítnou i do celkových kalkulací a zkreslí výsledky 
daného střediska i středisek ostatních. Jedná se například o vysoké odpisy nových 
drahých strojů. I přesto, že podnik tyto nepřímé náklady rozpočítává na základě nejlepší 
možné rozvrhové základny, mohou být tyto výpočty nepřesné a mohou zkreslovat i 
výsledky středisek ostatních. Navíc v případě odpisů se jedná o fixní náklady, které lze 
eliminovat navýšením výrobní kapacity a z hlediska časového se jedná o náklady, které 
jsou nejvyšší v několika prvních letech po zavedení výroby. Časem již nebudou v tak 
 62 
vysoké výši (např. po odepsání strojů a rozpuštění nákladů spojených se zavedením 
výroby). 
 
Obecně platí, že výše nepřímých nákladů je závislá od schopnosti rozlišit tyto náklady 
na konkrétní výkony. Pokud nebudeme náklady důsledně sledovat a rozlišovat, a nebo 
pokud nelze náklady přímo přiřadit konkrétním výkonům, bude růst výše nepřímých 
nákladů. Těmito náklady potom zatížíme všechny výkony, kterých se nepřímé 
náklady týkají a při použití různých druhů kalkulací dojdeme k odlišným 
nákladům jednotlivých výkonů. Samozřejmě, že někdy není ekonomické (a někdy ani 
možné) příliš důsledně sledovat náklady tak, abychom měli naprostou většinu nákladů 
přímých. Můžeme se však pokusit o bližší identifikaci nákladů a využití jiné, 
optimálnější, metody kalkulace. 
 
V souvislosti s použitou přirážkovou kalkulací je nutno si uvědomit, že tato kalkulace je 
kalkulací plných nákladů (tzv. absorpční) a její aplikace nemusí být pro všechny 
podniky vhodná. Tato kalkulace ukazuje vztah všech spotřebovaných nákladů (tj. 
přímých i nepřímých) k dané kalkulační jednici a rozvrhuje tedy náklady vyvolané 
druhem. Jejím základním nedostatkem je, že nerespektuje třídění nákladů na 
variabilní a fixní. Kalkulace plných nákladů je většinou přesná v případech, kdy se 
nemění plánovaný objem produkce a struktura sortimentu (jedna varianta činnosti).  
Dalším omezením, které již bylo výše zmíněno, je nepřesnost metod rozpočítávání 
položek režijních nákladů předmětu kalkulace.  
 
Z těchto poznatků vyplývá, že tato kalkulace není vhodná pro rozhodovací úlohy o 
struktuře a variantách firemního sortimentu, o limitech prodejních cen, ani k 
posouzení přínosu daných produktů k tvorbě zisku. A toto jsou právě faktory, které 
by pro sledovaný podnik, který má poměrně široké portfolio výrobků, měly být velice 
důležité. I v případech, kdy se podniku daří, by měl management analyzovat podíl 
jednotlivých výrobků na celkových nákladech a výnosech podniku. Pokud takto nebude 




V současné praxi se uplatňují kalkulační vzorce charakteristické odlišně vyjádřeným 
vztahem nákladů výkonu k ceně a variantně strukturovanými náklady výkonů. 
V následující návrhové části se zaměřím na kalkulace variabilních nákladů, konkrétně 
na kalkulaci variabilních nákladů se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů. 

























4. NÁVRH EFEKTIVNÍHO ŘÍZENÍ NÁKLADŮ 
Na základě provedené analýzy současného stavu řízení nákladů, z něhož jsem usoudila, 
že rozdělení nepřímých nákladů není optimální, protože nemusí ukazovat reálné 
náklady na jednotlivá střediska a neobsahuje třídění nákladů na variabilní a fixní, bych 
touto cestou chtěla navrhnout nový systém, a sice kalkulaci se stupňovitým 
rozvrstvením fixních nákladů. Pro tuto kalkulaci jsem se rozhodla z toho důvodu, že 
větší vypovídací schopnost než kalkulace přirážkové mají právě kalkulace variabilních 
nákladů. Ryzí kalkulace variabilních nákladů ovšem bere fixní náklady jako nedělitelný 
celek, což také není dobře. Fixní náklady lze totiž mnohdy přidělit danému výkonu. 
Proto jsem si vybrala aplikaci kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů, 
která je, na rozdíl od kalkulace variabilních nákladů, doplněna o podíl fixní režie 
rozdělené do tří kategorií. Tato kalkulace by, dle mého názoru, mohla být pro 
sledovanou společnost vhodným nástrojem řízení nákladů, jelikož ukazuje jak jsou 
postupně náklady uhrazovány. Určitá část nákladů musí být uhrazena vždy – konkrétně 
variabilní náklady.  
4.1. Kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů 
K realizaci této kalkulace v praxi bude potřebné rozčlenit nepřímé náklady na variabilní 
a fixní. Fixní náklady pak dále rozdělím na tři skupiny. Bude se jednat o fixní náklady 
přiřazené na principu příčinné souvislosti, tedy o náklady, které lze přiřadit konkrétnímu 
výkonu. Dále se bude jednat o náklady související se skupinou výrobků a posledními 
náklady budou fixní náklady spojené s řízením a zabezpečením chodu podniku.  
Nepřímé náklady variabilní budou hodně korespondovat s výrobní režií. Rozdělení 
fixních nákladů podle příčinné souvislosti znamená, že všechny náklady, které jsou 
vyvolány určitým druhem výrobku, budou tomuto výrobku striktně přiřazeny. Tyto 
náklady jsou v kalkulačním modelu označeny jako fixní výrobkové náklady. Další 
skupinou nákladů jsou fixní náklady skupiny výrobků, tj. jedná se o náklady, které 
nemůžeme přímo přiřadit danému středisku, jelikož souvisí s výrobou všech středisek. 
Poslední skupina nákladů je označena jako fixní náklady podniku – jsou to především 
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administrativní náklady a náklady spojené se systémem řízení podniku. Tyto náklady 
nelze přiřadit žádnému z výrobních středisek. 
4.1.1. Kalkulační vzorec 
 
Navrhuji použít následující kalkulační vzorec: 
Obr. 9: Kalkulační vzorec oddělující variabilní a fixní náklady 
 
Zdroj: upraveno dle HRADECKÝ, M., LANČA, J., ŠIŠKA, L. Manažerské účetnictví. 2008. 
 
4.1.2. Variabilní náklady výrobku 
Mezi variabilní náklady výrobku patří přímý materiál (včetně ostatního přímého 
materiálu) a přímé mzdy, které jsou již v podniku přesně alokovány na jednotlivá 
výrobní střediska – viz. Tab. 1, 2, Obr. 8. 
Dále bude nutné posoudit jaké náklady mají variabilní charakter, tj. při změně objemu 
výroby se změní i jejich výše. Tato variabilní režie se bude z velké části shodovat 
s položkami, které nyní podnik zahrnuje do výrobní režie. Vzhledem k tomu, že výrobní 
režie blízce souvisí s výrobou daného produktu, lze předpokládat, že při zvýšení objemu 
výroby se zvýší i tyto náklady – jedná se o určitou variabilitu. Po důkladné analýze 
jednotlivých nákladových položek jsem mezi variabilní režii zařadila položky, které 
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jsou uvedeny v Tab. 10. Původní výrobní režie je alokována na jednotlivá výrobní 
střediska pomocí rozvrhové základny přímého materiálu. Nově stanovenou variabilní 
režii je však nutno alokovat na střediska podle principu příčinné souvislosti, tj. je nutno 
identifikovat, jaký výrobek je odpovědný za jejich vznik a danému středisku náklady 
přiřadit.  
Prakticky by to mohlo vypadat tak, že u každé objednávky, která v podniku vznikne, 
bude identifikátor střediska, pro které se nákup uskutečňuje. Objednávky s identifikací 
střediska budou následně párovány s jednotlivými příchozími fakturami a na účtárně již 
bude možno náklad správně přiřadit danému středisku a zaúčtovat. V souvislosti 
s navrženým postupem bude nutné upravit i aktuální systém účtování obchodních 
případů. Konkrétně navrhuji upravit účtovou osnovu tak, že by se zrušila analytická 
evidence pro jednotlivá střediska. V současné době je tento postup odlišení pomocí 
zaúčtování na různé analytické účty aplikován pouze pro přímý materiál a drobné 
nástroje, což účtovou osnovu zase o tolik neprodlužuje. Pokud by podnik v tomto 
postupu chtěl dále pokračovat, musel by, v případě zavedení střediskového rozlišení 
variabilní režie, přidat další analytické rozlišení i k ostatním nákladovým účtům. Bylo 
by však velice neefektivní rozšiřovat účtovou osnovu o další množství analytických 
účtů. Účtová osnova by se tak stala nepřehlednou a zbytečně dlouhou. Vhodným 
řešením by naopak bylo nahradit toto analytické účtování příznakem střediska při 
pořizování záznamu do účetního software (obvykle bývají k dispozici kolonky jako 
„výkon“, „zakázka“ nebo přímo „středisko).  
Pro tuto práci jsem analyzovala jednotlivé účetní případy za sledovaný měsíc říjen 
2011, abych dokázala rozlišit režijní náklady na variabilní a fixní, a dále pak přiřadit 
variabilní režii příslušným střediskům. Výstup je následující: 
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Zdroj: vlastní zpracování 
 
Poslední položkou, kterou jsem zařadila mezi variabilní režii, jsou energie. Energie mají 
z velké části variabilní charakter, např. pokud je stroj v provozu delší dobu, tj. 
vyprodukuje více výrobků, tak také spotřebuje více elektrické energie. Tyto náklady 
však nelze bezprostředně alokovat na jednotlivá střediska. Jelikož se však jedná o 
poměrně vysoké náklady, bylo by vhodné tuto režii co nejpřesněji rozdělit. Suverénně 
nejvyšší částku ze všech energií vynakládá firma na elektrickou energii. Na základě 
tohoto zjištění navrhuji alokaci nákladů podle skutečné spotřeby elektrické energie 
jednotlivých strojů na daných střediskách. V této souvislosti jsem poprosila elektrikáře 
o poskytnutí údajů o spotřebách jednotlivých strojů a na základě těchto měření jsem pro 
všechna střediska vypočítala kolika procenty se podílí na celkové spotřebě elektrické 
energie. Co se týče nákladů na plyn a vodu, tak tyto činí pouze zlomek oproti elektrické 
energii. Z toho důvodu nebudu vytvářet žádný rozpočtový klíč pro tyto energie a 
rozdělím je stejným procentem jako elektřinu. 
Aby byly výpočty co nejpřesnější, je nutné zohlednit skutečnost, že energie jsou 
spotřebovávány nejen výrobními středisky, ale také administrativními a technicko-
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hospodářskými pracovníky. Nejen v této souvislosti, ale i s ohledem na nový koncept 
rozdělování nákladů, navrhuji vytvořit i tzv. nevýrobní střediska (správní, nákladová).  
Jedná se o tři střediska: 
A – Administrativa 
Q - Kvalita   
T – Technologie 
Středisko A bude svým charakterem vyjadřovat fixní náklady celého podniku. Jedná se 
o náklady spojené s vedením podniku a zabezpečením jeho chodu. Jsou to náklady na 
administrativu, jako např. kancelářský materiál, náklady na opravy a údržbu výpočetní 
techniky, náklady na služební cesty, reprezentaci, daně, poplatky, mzdy a platy řídících 
pracovníků a pomocné administrativy ad.  
Středisko Q bude obsahovat náklady vynaložené na systém řízení jakosti. Na kvalitu 
výrobků je v podniku kladen velký důraz, a proto vidím jako přínosné, aby byly 
odděleně sledovány i tyto náklady, které však v rámci nového kalkulačního modelu 
budou také součástí fixních nákladů podniku - obdobně jako středisko A. 
Hlavní náplní střediska T by byla obslužná činnost pro výrobu (pro všechna výrobní 
střediska). Pod toto středisko zahrnuji např. práci skladníků, technologů, opravy a 
údržbu staveb, likvidaci odpadu, úklidové služby atd.  Náklady na tyto činnosti jsou 
v novém kalkulačním vzorci označeny jako fixní náklady skupiny výrobků. 
Po návrhu nových nevýrobních středisek, které by podniku pomohly při identifikaci a 
alokaci fixních nákladů, se opět vrátím k variabilní režii, konkrétně k rozdělení energií. 
Vypočtená procenta podílu jednotlivých středisek na celkové spotřebě elektřiny a 




Tab. 11: Podíl jednotlivých středisek na celkové spotřebě energie v % i v Kč 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 









4.1.3. Fixní výrobkové náklady 
 
Další skupinou nákladů v rámci kalkulace se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů 
jsou fixní výrobkové náklady. Jedná se o náklady, které lze přiřadit jednotlivým 
střediskům, ačkoli mají fixní charakter. Ve sledovaném podniku se jedná především o 
pronájem výrobních technologií a odpisy. Co se týče odpisů, tak ty má podnik 
v současné době zařazeny do správní režie, které je rozpočítávána na základě určené 
rozvrhové základny. Toto je však dosti nepřesné. Odpisy činí každý měsíc asi 3 miliony 
korun, což je nezanedbatelná suma. Proto je důležité odpisy přiřadit místu jejich vzniku, 
tedy jednotlivým střediskům. Navrhuji doplnit do evidence dlouhodobého majetku 
označení střediska, kterému daný majetek slouží. Na základě těchto podkladů pak lze 
vypočítat odpisy za jednotlivá střediska. Odpisy se však vztahují i na budovu a stroje 
údržby, které slouží všem druhům výroby. Tyto náklady navrhuji přiřadit univerzálnímu 
technologickému středisku T, nebo je rozdělit na jednotlivá výrobní střediska, což se 
jeví jako lepší varianta. Je ovšem nezbytné určit klíč, podle kterého se zatím nepřiřazené 
odpisy na jednotlivá střediska rozdělí. Vzhledem k tomu, že se jedná především o 
odpisy budovy, navrhuji rozdělení podle plochy, kterou jednotlivé výroby zaujímají.  Je 
nutné zohlednit i kanceláře administrativy a pracovníků oddělení kvality. Tyto plochy 
by totiž měly být zahrnuty do rozdělení odpisů budovy také. Na základě vytvořeného 
schématu budovy, jsem došla k těmto závěrům: 
 
Tab. 13: Rozdělení odpisu budovy 
  
Zdroj: vlastní výpočty a zpracování 
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Následující tabulka obsahuje rozpočítané fixní výrobkové náklady na jednotlivá 
střediska. Položky ostatních provozních nákladů i nájemné výrobních technologií byly 
přiřazeny konkrétním střediskům na základě příčinné souvislosti podle analýzy 
jednotlivých faktur za sledovaný měsíc. Účet 551.001 je pomocným účtem pro odpisy – 
obsahuje rozdělení odpisů budovy na výrobní střediska podle Tab. 13. Odpis budovy, 
vztahující se k nevýrobním střediskům, bude patřit do kategorie fixních nákladů 
podniku. 
 
Tab. 14: Fixní výrobkové náklady za období říjen 2011 v Kč 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
4.1.4. Fixní náklady skupiny výrobků 
 
Fixní náklady skupiny výrobků můžeme definovat jako náklady střediska T. Jak již bylo 
zmíněno, středisko T zahrnuje náklady, které souvisí se všemi výrobními středisky. 
Jedná se tedy o skupinu všech výrobků, proto náleží do této kalkulační položky. 
Prakticky se bude jednat o opravy a údržbu budovy, vozidel, o náklady na likvidaci 
odpadu, o část kancelářského materiálu (např. pro vedoucího výroby, skladníky atd.), 
dále také o energie střediska T (rozpočtené podle Tab. 11) a mzdy THP.  
 
Co se týče mezd THP střediska T, tak na základě podkladů ze mzdové účtárny činí za 
sledovaný měsíc 639.868 Kč. 
 
Nákladové položky, které jsem zařadila do kategorie fixních nákladů skupiny výrobků, 
jsou uvedeny v následující tabulce. 
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Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
4.1.5. Fixní náklady podniku 
 
Poslední kategorií jsou fixní náklady podniku, kterými můžeme v nově navrženém 
modelu rozumět náklady středisek A a Q. Jedná se o administrativní náklady, které jsou 
nutné k zabezpečení chodu podniku. Nevztahují se k žádnému výrobnímu středisku. 
K jednotlivým výkonům pak mohou být přiřazovány na principu úhrady nebo 
průměrování. Mezi tyto náklady patří v první řadě mzdy administrativních pracovníků a 
managementu, které tvoří nejvyšší položku. Dále sem náleží spotřeba kancelářských 
potřeb, cestovní výdaje, náklady na reprezentaci, úroky, bankovní poplatky ad.  
 
Do této kategorie jsem také zahrnula část odpisu budovy, který jsem rozpočetla na 
základě plochy, kterou zaujímají administrativní prostory a kanceláře pracovníků 
oddělení kvality. Další rozpočítanou položkou jsou energie, které jsou spotřebovány na 
osvětlení administrativních prostor a také využíváním výpočetní techniky. 
 




















4.2. Vyhodnocení navržené metody 
 
Na základě předchozích rozdělení všech nepřímých nákladů, které v podniku za 
sledované období vznikly, můžeme sestavit výslednou kalkulaci variabilních nákladů se 
stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů. 
 




Zdroj: vlastní výpočty a grafická úprava 
 
Fixní náklady skupiny výrobků a podniku můžeme pro lepší vypovídací schopnost 
rozdělit na jednotlivá střediska průměrem. Nicméně nejdůležitějšími ukazateli jsou 
marže na úrovni I a II, které ukazují, jaký mají jednotlivá střediska potenciál ke krytí 
společných fixních nákladů a jak přispívají k tvorbě zisku. 
 
Na základě provedených výpočtů mohu vyvodit tyto dílčí závěry: 
 
- své variabilní i fixní náklady pokrývají všechna střediska a vytváří tak marži na 
úrovni I a II 
- marži na úrovni III již nevytváří středisko 2 (nepřispívá k úhradě fixních 
nákladů  skupiny výrobků a podniku), což je dáno především vysokými odpisy 
nových výrobních technologií, které jsou zařazeny do fixních nákladů výroby 
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(tyto náklady jsou na středisku 2 jednoznačně nejvyšší a mnohonásobně 
převyšují ostatní střediska) 
- největší podíl na celkovém zisku má středisko 5 (vytváří nejvyšší příspěvek 
k úhradě fixních nákladů a zisku) 
 
Pro lepší přehlednost a znázornění, jak se které výrobky podílí na celkové marži 
podniku, uvádím níže grafy s podílem marže I a II. 
 










Zdroj: vlastní zpracování 
 











Zdroj: vlastní zpracování 
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Pro porovnání s výsledky dosaženými při analýze současného stavu, uvádím následující 
graf, kde jsou zhodnoceny přínosy jednotlivých středisek zjištěné metodou kalkulace 
plných nákladů (kalkulace přirážková) a navrženou metodou kalkulace variabilních 
nákladů (marže na úrovni I a II). 
 















Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Z výše uvedeného grafu plyne, že při kalkulaci přirážkové byl velmi zkreslen výsledek 
střediska 1. Na základě nově navržené kalkulace má středisko 1 druhý nejvyšší podíl 
marže, tedy velkou měrou přispívá k úhradě fixních nákladů podniku a zisku. 
 
Dalším závěrem, který lze vyvodit z tohoto porovnání, je, že ačkoli přirážková 
kalkulace označila výrobek střediska 2 za nejméně rentabilní, nemusí být tento závěr 
přesný. Kalkulace oddělující variabilní a fixní náklady nám ukázala, že „problém“ 
střediska 2 tkví ve vysokých odpisech, tj. fixních nákladech dané výroby. Marže na 
úrovni I je poměrně vysoká, takže výrobek bez problémů pokryje svoje variabilní 
náklady.  Není tedy nutné ukončovat výrobu tohoto produktu, jen by bylo vhodné zvýšit 
objem produkce. K zamyšlení jsou však výsledky středisek 3 a 4, které při kalkulaci 
variabilních nákladů dopadly hůře než při kalkulaci přirážkové. Jejich přínos pro podnik 





Pojem řízení nákladů neznamená jen pouhé snižování nákladů, ale neustálé dlouhodobé 
strategické řízení všech nákladových položek v celém podniku. 
 
Klíčovou oblastí řízení nákladů bývá analýza nepřímých nákladů, tedy těch, které není 
možné přímo přiřadit jednotce produkce a jsou společné pro řadu činností. S rostoucím 
podnikem se většinou podíl těchto nákladů zvyšuje. Tyto náklady je však důležité 
přesně evidovat a analyzovat je v průběhu času.  Předpokladem pro úspěšné řízení 
nákladů je fungující manažerské, potažmo nákladové, účetnictví. Tento druh účetnictví 
sleduje náklady z několika pohledů – podle druhu, místa jejich vzniku, možnosti 
přiřazení ke kalkulační jednici atd. Důležité je, aby výstupy byly dostatečně přesné a 
podrobné, aby poskytovaly vedení podniku reálné informace k řízení a kontrole 
nákladů. Pokud tento systém v podniku není vybudovaný, nebo nevyužívá optimální 
metody, může se oblast řízení nákladů, zejména v obdobích recese, stát jedním 
z kritických míst další existence podniku. 
 
Cílem této práce bylo analyzovat systém řízení nákladů v konkrétním podniku, zjistit 
jeho nedostatky a navrhnout efektivnější způsob. 
 
V první části této práce jsem se věnovala teoretickým poznatkům z oblasti řízení 
nákladů. Konkrétně jsem se zaměřila na členění nákladů a hlavní nástroj jejich řízení, 
kterým jsou kalkulace. Kalkulace jsou nezbytné pro rozhodování o složení a množství 
produkce, pomáhají při tvorbě cen a při hodnocení úspěšnosti jednotlivých výkonů. 
Existuje několik kalkulačních metod. Každý podnik by si měl zvolit ty metody, které 
nejvíce vyhovují jeho potřebám. 
 
Ve druhé části této práce jsem analyzovala systém řízení nákladů v konkrétním 
výrobním podniku, který má stabilní zázemí německé holdingové společnosti. 
Sledovaný podnik byl pro tuto analýzu vhodný, neboť produkuje 5 druhů výrobků, 
takže bylo možno zaměřit se na analýzu řízení nákladů ve vztahu k posouzení přínosu 
jednotlivých produktů. 
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Na základě provedené analýzy jsem zjistila, že jsou v podniku, jako nástroj řízení 
nákladů, používány přirážkové kalkulace. Každému výrobku je na základě rozvrhové 
základny přiřazen podíl výrobní a správní režie. Přirážkovou metodu jsem však shledala 
jako ne příliš vhodnou pro daný podnik. Zejména deformuje vlastní náklady výkonů, 
protože neukazuje příčiny vzniku nákladů. Současně používaný kalkulační vzorec dále 
nemá příliš podrobnou strukturu nákladů a není vhodný pro řešení rozhodovacích úloh, 
jelikož zahrnuje fixní i variabilní náklady bez rozlišení. 
 
Na problém rozlišení fixních a variabilních nákladů reaguji v návrhové části této práce. 
Doporučuji podniku, aby začal využívat některou z kalkulací variabilních nákladů, 
nejlépe kalkulaci se stupňovitým rozvrstvením fixních nákladů. Kalkulace variabilních 
nákladů je přesnější a podrobněji ukazuje, jak jsou náklady na jednotlivé výrobky 
postupně uhrazovány. Díky tomu může management podniku na první pohled vidět, kde 
je příčina případné ztrátovosti nebo malé rentability jednotlivých produktů. Tímto lze 
okamžitě reagovat na vznik daných nákladů a efektivněji je řídit. Například v případě 
zjištění vysokého podílu fixních nákladů lze rozhodnout o navýšení produkce, resp. lze 
vypočíst bodu zvratu, pod který by neměl objem výroby klesnout. 
 
Konkrétními návrhy této práce jsou: 
- nahradit přirážkovou kalkulaci kalkulací variabilních nákladů se stupňovitým 
rozvrstvením fixních nákladů 
- zavedení pomocných nákladových středisek Administrativa, Kvalita, 
Technologie 
- maximalizovat možnosti přiřazení nákladů podle jejich příčinné souvislosti 
identifikací střediska, pro které se výkon uskutečňuje, již při vystavení 
objednávky, aby bylo možno na účtárně náklad správně identifikovat a zaúčtovat 
- zkrácení účtové osnovy o analytické účty nákladů a výnosů, které jsou 
rozčleněny podle jednotlivých středisek – toto rozlišení uskutečňovat pomocí 
elektronického záznamu u každého účetního případu (kolonky typu výkon, 
zakázka, středisko) 
- podle stanovených klíčů střediskově rozlišovat i náklady na energie a odpisy – 
jedná se o vysoké nákladové položky 
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Pokud se podnik rozhodne pro navrženou změnu, bude samozřejmě nutno počítat 
s vyššími administrativními náklady. Alespoň ze začátku, než se nový systém zažije a 
pracovníci se zaškolí a zvyknou si na podrobnou identifikaci nákladů. Dá se očekávat, 
že tento systém přinese větší spolupráci administrativních pracovníků s pracovníky 
technického úseku, což jistě není na škodu. Nejdůležitější je, že bude splněn hlavní cíl - 
management bude mít přesnější a podrobnější informace o nákladech, a tím pádem je 
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PŘÍLOHA – výrobkové portfolio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
